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Рассмотрены варианты увеличения 
объёмов перевозки пассажиров 
железнодорожным транспортом за счёт 
развития совместного с другими 
видами пассажирского транспорта 
комплекса услуг –  на основе 
мультимодальных перевозок. 
В качестве инструмента организации 
мультимодальных маршрутов 
предлагается формирование 
транспортно-логистической 
платформы с предложением разного 
рода комбинаций транспортных 
и логистических услуг на базе 
железнодорожной инфраструктуры.
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Динамичного расширения спро-са –  основного драйвера эконо-мического развития – в начале 
2000-х годов в мире не ожидается . Новая 
реальность всё чаще связывается с воз-
можной стагнацией (и даже «долговре-
менным торможением»), причина кото-
рой –  в ожидаемой смене технологиче-
ского уклада, цифровой трансформации 
экономики, высокой степени технологи-
ческой неопределённости, что рассма-
тривается как ключевой фактор замедле-
ния темпов экономического роста миро-
вой экономики [1] . В этих условиях для 
каждой страны выбор своего вектора 
развития, поиск адекватных времени 
стратегических и тактических решений 
приобретает особое значение . Актуальной 
задачей российской экономики остаётся 
переход на новую модель устойчивого 
экономического роста . 
ОБОСНОВАНИЕ ВЫБОРА
Для России важность сохраняет ма-
кроэкономическая задача повышения 
территориальной связанности страны, 
«собирания» центров производства 
и потребления с помощью транспорт-
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ной инфраструктуры, роста мобильно-
сти населения [2] . В ряду целевых 
ориентиров до 2024 года стоят снятие 
инфраструктурных ограничений для 
долгосрочного экономического роста, 
увеличение мобильности факторов 
производства, повышение доступности 
транспортных услуг для населения 
и бизнеса .
На микроуровне для организаций 
транспорта продолжают быть актуаль-
ными такие рецепты, как снижение 
издержек и разработка программ опти-
мизации затрат, освоение новых про-
дуктов/услуг и новых рынков, повыше-
ние качества услуг, управленческие 
решения, направленные на завоевание 
и удержание клиента . Выигрывает тот, 
кто находит и предлагает дифференци-
рующую, то есть отличную от конку-
рентов, альтернативную идею –  новые 
продукты, новые рынки, новые пред-
почтения, новые коммуникации –  для 
удержания клиентов и расширения 
клиентской базы [3, с . 9] .
Одним из таких управленческих реше-
ний в сфере транспорта является органи-
зация мультимодальных пассажирских 
перевозок [4, с . 18] . Рассмотрим возмож-
ности в этой сфере на примере двух рын-
ков пассажирских перевозок: железнодо-
рожных и автобусных в междугородном 
и пригородном сообщениях .
Структура перевозок пассажиров 
в междугородном сообщении представ-
лена в таблице 1 .
В 2005 году доля железнодорожного 
транспорта в междугородных перевозках 
(международное  сообщение включено 
в перевозки дальнего следования) со-
ставляла 41,8 %, затем снизилась 
к 2010 году до 35 % и после небольшого 
роста к 2015 году (38,4 %) вновь сокра-
тилась до 35 % .
В 2005 году автобусные перевозки со-
ставляли более половины (51,2 %) в между-
городном сообщении, и в следующие пять 
лет они ещё выросли –  до 55,5 % . После 
2010 года доля автобусных перевозок резко 
упала и в последние два года стабилизиро-
валась на уровне 38,4 % .
Структура перевозок пассажиров 
в пригородном сообщении представлена 
в таблице 2 .
Рынок пригородных перевозок же-
лезнодорожным и автобусным транс-
портом демонстрирует резкое снижение 
количества отправленных пассажиров . 
В 2005 году было перевезено 3070,7 млн 
пассажиров, а в 2015 году –  1868,5 млн 
человек, или почти на 40 % меньше [5, 
с . 38] . При этом количество пассажиров, 
отправленных автобусами упало на 20 %, 
а отправленных железнодорожным 
транспортом –  на 31 % .
После 2015 года количество пассажи-
ров в пригородном сообщении посте-
пенно увеличивается, однако на тех же 
направлениях отправка пассажиров 
автобусным транспортом выше по срав-
нению с отправками железнодорожным 
транспортом (2016–2017 гг .) .
Таким образом:
1 . Произошли существенные измене-
ния в структуре рынка междугородных 
перевозок:
Таблица 1
Перевозки в междугородном сообщении в % к общему числу пассажиров, 
отправленных всеми видами транспорта
2005 2010 2015 2017
Железнодорожный транспорт 41,8 35,0 37,2 35,0
Автобусный транспорт 51,2 55,5 38,4 38,4
Рассчитано по: Транспорт в России . 2018: Стат . Сборник . –  М .: Росстат, 2018 . –  С . 38 [5] . 
Таблица 2
Перевозки в пригородном сообщении в % к общему числу пассажиров, 
отправленных всеми видами транспорта
2005 2010 2015 2017
Железнодорожный транспорт 39,2 35,6 49,6 49,2
Автобусный транспорт 60,4 64,0 50,2 50,6
Рассчитано по: Транспорт в России . 2018: Стат . сборник . –  М .: Росстат, 2018 . –  С . 38 [5] . 
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• совокупная доля автобусных и же-
лезнодорожных перевозок упала с 93 % 
в 2005 году до 72,2 % в 2017 году;
• рыночные доли автобусного и же-
лезнодорожного транспорта на рынке 
междугородных перевозок сблизились 
и составили соответственно 37,2 % 
и 35,0 % .
2 . Наблюдаются изменения и в струк-
туре рынка пригородных перевозок:
• автобусные и железнодорожные 
перевозки по-прежнему занимают до-
минирующее положение, их совокупная 
доля составила 99,8 % в 2017 году (99,6 % 
в 2005 году);
• доля пассажиров, отправленных 
автобусным транспортом в пригород-
ном сообщении, снизилась с 60,4 до 
50,6 %; доля пассажиров, отправленных 
железнодорожным транспортом, вырос-
ла с 39,2 до 49,2 % .
3 . Выравнивание рыночных долей, 
принадлежащих двум видам транспорта 
на рынке пригородных перевозок, име-
ет свои последствия:
• усиление конкуренции между вида-
ми транспорта, что доказывается введе-
нием новой линейки продуктов для же-
лезнодорожных перевозок –  скоростно-
го пригородного транспорта, городских 
электричек и др . Этим объясняется рез-
кое снижение и затем стабилизация доли 
пассажиров, отправленных автобусным 
транспортом, начиная с 2010 года;
• появление рыночных сигналов для 
перехода к кооперации и позитивному 
сотрудничеству как более выгодным 
формам взаимодействия между двумя 
видами транспорта . Рынок железнодо-
рожных пассажирских перевозок консо-
лидирован в рамках ОАО «РЖД» (его 
дочерней структуры –  АО «ФПК») и его 
региональных подразделений . В отличие 
от него рынок автобусных перевозок 
сильно фрагментирован и организаци-
онно представлен большим количеством 
компаний, главным образом, малого 
и среднего бизнеса, работающих по 
разным стандартам, с разной ценовой 
политикой и уровнем качества услуг, 
прежде всего в части обеспечения без-
опасности . Следовательно, на стороне 
ОАО «РЖД» и его структур лежит пере-
говорная сила, предложение инициатив 
по способам консолидации рынков, 
интеграции бизнес-процессов, моделям 
сотрудничества –  всего того, что обеспе-
чивает синергетический эффект, резуль-
тативность и прибыльность бизнеса .
Неслучайно в последние годы евро-
пейские железнодорожные перевозчики 
активно выходят на рынок автобусных 
перевозок . Например, Немецкие желез-
ные дороги (DB) запустили свой сервис 
автобусных перевозок IC BUS, а фран-
цузские железные дороги (SNCF) – 
Ouibus . Очевидно, что холдинг «РЖД» 
тоже мог бы запустить собственный 
сервис автобусных перевозок и получить 
экономические выгоды от мультимо-
дальных пассажирских линий1 .
ПОТРЕБИТЕЛЬ, СПРОС, 
ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ
Для пассажира –  потребителя транс-
портной услуги –  скорость, цена, удобство 
являются основными предпочтениями, 
формирующими спрос . Мультимодальные 
перевозки с использованием разных ви-
дов транспорта, сопровождаемые соответ-
ствующими сервисами, становятся на-
дёжным инструментом удовлетворения 
спроса при надлежащей организации 
процесса .
Наши исследования позволяют сле-
дующим образом описать «профиль» 
потребителя услуги «пассажирские пе-
ревозки»:
1) потребитель с большей вероятно-
стью выбирает беспересадочный марш-
рут; выбор маршрута с пересадками, как 
правило, обусловлен отсутствием пря-
мых сообщений в нужном направлении 
или существенной экономией в цене, 
значимой для потребителя;
2) потребитель старается сделать ре-
зервирование и приобретение проезд-
ных документов в сроки, максимально 
приближенные к дате совершения по-
ездки . Данные о результатах предвари-
тельной продажи билетов на железно-
дорожном транспорте подтверждают это 
положение . С увеличением глубины 
продажи проездных документов сроки 
1 См ., напр .: К станции на зафрахтованном автобусе . 
Мир транспорта . –  Том 14 .– № 1 . –  С . 61 (2016) . –  
прим. ред.
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их приобретения существенно не изме-
нились: за 60 суток до планируемого 
отъезда оформляется не более чем 10 % 
проездных документов, причём преиму-
щественно на курортные направления;
3) глубокое резервирование проезд-
ных документов характерно для таких 
видов поездок, как: 1) целевые, туристи-
ческие; 2) на сильно загруженных на-
правлениях, где существует риск, что 
к моменту совершения поездки может 
не оказаться свободных мест; 3) регу-
лярные (запланированные) поездки 
сотрудников к месту работы; 4) ориен-
тированные на перевозку вахтовиков;
4) спрос на комбинированные пере-
возки предъявляют:
• пассажиры, планирующие посе-
тить несколько мест с остановками 
в пунктах назначения и точными датами 
прибытия/отправления;
• население, которое не имеет непо-
средственного доступа к месту отправле-
ния –  железнодорожному вокзалу или 
аэропорту и для преодоления «последней 
мили» предпочитает один из регулярных 
видов транспорта, чаще железнодорож-
ный пригородный или автобусный;
• транзитные пассажиры, которые 
используют возможности аэропортов-
хабов с целью оптимизации времени 
и ресурсов на поездку .
Соответственно этому, чтобы пред-
ложить услугу или пакет услуг, отвечаю-
щих профилю потребителя, его предпо-
чтениям, следует помочь клиенту сде-
лать выбор, предполагающий ценность 
выше издержек поиска и приобретения 
«правильной» услуги .
Для оценки эффективности услуг по 
организации комбинированных пасса-
жирских перевозок мы предлагаем сис-
тему показателей, характеризующих 
удовлетворённость населения транс-
портными услугами, работой транспорт-
но-пересадочных узлов (таблица 3) .
В основу качественной и количествен-
ной оценки берутся экспертные мнения, 
отзывы потребителей через обратную 
связь, оформленные как критерии каче-
ства . Современные IT-тех нологии способ-
ны обеспечить сбор и систематизацию 
подобной информации [6, с . 31] .
ПЛАТФОРМА-ИНТЕГРАТОР
Организация мультимодальных пе-
ревозок предполагает формирование 
транспортно-логистической платфор-
мы . Термин «платформа» широко ис-
пользуется применительно к транспорт-
ной системе, особенно тогда, когда 
особую значимость приобретают, с од-
ной стороны, сопряжённость и взаимо-
дополняемость видов транспорта, ин-
фраструктурные и организационные 
возможности их совместного использо-
вания, а с другой –  способность агентов-
участников цепочки комбинированной 
услуги к координации, ещё глубже – 
к сетевому взаимодействию по созданию 
Таблица 3
Показатели удовлетворённости населения транспортными услугами
Показатели Измерители
1 . Наличие информации о сопряжении расписаний регулярных видов транс-
порта в транспортно-пересадочных узлах: на железнодорожных и автобусных 
вокзалах, в аэропортах
Да, нет
2 . Количество маршрутов, имеющих сопряжение В единицах
3 . Среднее время ожидания пересадки с одного вида транспорта на другой Часы, минуты
4 . Расстояние между пересадочной инфраструктурой регулярных видов транс-
порта
Километры
5 . Информирование о критических случаях в работе регулярных видов транс-
порта
Да, нет
6 . Количество пассажиров, осуществляющих путешествие
в комбинированном сообщении
Человек
7 . Наличие информации о сопряжении расписаний регулярных видов транс-
порта на региональном уровне
Да, нет
8 . Количество перевозчиков, предоставляющих доступ к поиску информации 
и резервированию посредством online
В единицах
9 . Степень автоматизации систем дистрибуции перевозчиков, предоставляющих 
услуги в регионе
% к общему числу
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потребительской ценности для клиен-
та [7] . Именно сетевое взаимодействие 
обеспечивает оптимальный баланс за-
трат, качества, компетенций, гибкости 
и конкурентоспособности . При этом 
объективно возникает потребность в ко-
ординации бизнес-процессов в целях 
одновременного решения двух задач – 
улучшения качества сервиса и уменьше-
ния издержек .
По сути, правомерно говорить о транс-
портно-логистической платформе –  ком-
плексной системе специализированных 
пакетов услуг (на базе IT-технологий), 
включающих маршрутную сеть, мульти-
модальные перевозки, систему «единого 
окна» для сопряжения разных видов 
транспорта и организации мультимодаль-
ных пассажирских перевозок .
Платформа становится инструментом-
интегратором формирования общего (со-
вместного) бизнес-процесса, функциони-
рующего на основе комп лементарных 
ресурсов и компетенций, объединённых 
в сетевую кооперацию, что позволяет обес-
печить взаимосвязанность и взаимодопол-
няемость бизнесов, сопутствующих видов 
производства для достижения общих ре-
зультатов . Самостоятельное значение 
приобретают использование общих техно-
логических стандартов и регламентов, 
и, следовательно, формирование общей 
операционной платформы, помогающей 
консолидировать активы для комбиниро-
ванных перевозок и обеспечивающей 
комплексность услуг транспортирования, 
качество сервисов при конкурентных из-
держках .
Модель транспортно-логистической 
платформы для формирования общего 
бизнес-процесса, функционирующего 
на основе комплементарных ресурсов 
и компетенций в целях предоставления 
интегрированной услуги комбиниро-
ванной пассажирской перевозки, пред-
ставлена на рис . 1 .
Транспортно-логистическая плат-
форма для комбинированных пассажир-
ских перевозок имеет в качестве основы:
• развитую транспортную инфра-
структуру, обеспечивающую сопряже-
ние всех видов транспорта и организа-
цию мультимодальных перевозок;
• IT-инфраструктуру, цифровизацию 
совместного бизнес-пространства для 
интеграции бизнес-процессов, их сопря-
жённого функционирования и контроля 
в реальном режиме времени [8, с . 12];
• организационную инфраструктуру 
в виде сетевых контрактов, контрактов 
на долгосрочное обслуживание, элект-
ронного документооборота, электрон-
Рис. 1. Модель транспортно-логистической платформы для комбинированных пассажирских перевозок.
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ных торговых площадок, позволяющих 
реализовать технологии «единого окна», 
«единого билета», «единого тарифа» .
Выстроенный таким образом каркас 
транспортно-логистической платформы 
создаёт основу для сетевого взаимодей-
ствия .
СЕТЕВОЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ
Отметим сразу, что сопряжённое 
взаимодействие всех участников пере-
возочного процесса позволяет:
1) оптимизировать затраты вслед-
ствие устранения неэффективной 
конкуренции и дублирования функ-
ций, снижения трансакционных из-
держек, расширения клиентской базы, 
направлений (географии) перевозоч-
ного процесса;
2) обеспечить клиентоориентирован-
ность, расширение клиентской базы за 
счёт сфокусированности на приросте 
ценности для конечного потребителя 
(предложение  услуг для конкретного 
клиента предполагает сдвиг от принци-
па коммерческой выгоды для отдельно-
го участника к сетевому взаимодей-
ствию, партнёрствам в различных фор-
мах ради получения кумулятивного 
эффекта);
3) получить мощный синергетиче-
ский эффект за счёт координации управ-
ления, что эквивалентно консолидации 
разрозненных активов в единую струк-
туру, работающую по общим стандартам, 
а также путём отбора эффективных 
практик логистических взаимодей-
ствий, формирования и освоения слож-
ных/комбинированных профессиональ-
ных компетенций .
Технические возможности сетевого 
взаимодействия и совместного исполь-
зования ресурсов определяются IT-техно-
логиями, современными цифро выми 
решениями . Управление сетевым взаимо-
действием в ходе организации комбини-
рованных пассажирских перевозок пред-
полагает доступ к общему информацион-
ному пространству, базам данных участ-
ников рынка пассажирских перевозок, 
информации об их функциональных 
возможностях (компетенциях) и техно-
логических операциях, обеспечение 
прозрачности и эффективной коорди-
нации управления сетевой кооперацией 
в целях одновременного решения двух 
задач –  улучшения качества сервиса 
и уменьшения издержек [9, с . 17] .
Примером интеграции сервисов по 
пассажирским перевозкам и предо-
ставлению сопутствующих услуг явля-
ется проект, организованный «РЖД» 
с участием ООО «Инновационная 
мобильность» . Компания выступает 
в  роли оператора IT-платформы 
«Инновационная мобильность», кото-
рая представляет собой глобальную 
дистрибутивную систему (GDS) . Она 
предназначена для распространения 
и продажи электронных билетов на все 
виды транспорта, а также для проведе-
ния клиринга и взаиморасчётов между 
перевозчиками и агентами .
Понятно, что абсолютизировать по-
добного рода начинания не приходится . 
Та же организация комбинированных 
пассажирских перевозок по принципу 
«одного окна», «единого билета» до сих 
пор сопряжена с целым рядом трудно-
стей .
Во-первых, при планировании ком-
бинированных поездок клиент вынуж-
ден обращаться к справочно-инфор-
мационным и поисковым системам 
для получения информации о возмож-
ных видах транспорта, их расписании . 
Потребитель, как правило, использует 
поисковые системы, которые агрегиру-
ют информацию о расписаниях из сис-
тем дистрибуции . Ввиду того, что 
в России отсутствует обязательная пуб-
ликация перевозчиками расписаний 
в установленном формате, существен-
ное число перевозчиков (железнодорож-
ных пригородных, автобусных) не явля-
ется объектами агрегации и не попадает 
в конструкторы маршрутов . Другой 
способ –  обращение к информацион-
ным ресурсам перевозчиков с целью 
консолидации расписаний видов транс-
порта, участвующих в комбинирован-
ном сообщении .
Во-вторых, потребитель должен 
учитывать особенности системы резер-
вирования и дистрибуции билетов для 
каждого вида транспорта и отдельного 
перевозчика . Компании-перевозчики 
устанавливают собственные сроки про-
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дажи билетов, которые могут сильно 
варьироваться  .  Так,  АО «ФПК» 
с 01 .01 .2018 года осуществляет продажу 
проездных документов с глубиной 90 
суток, при этом билеты на пригородные 
поезда продаются за 10 дней . Авиа-
ционные перевозчики самостоятельно 
устанавливают глубину продажи авиа-
ционных проездных документов . Напри-
мер, авиакомпания S7 реализует билеты 
на чартерные рейсы за 180 суток, на 
регулярные рейсы –  за 330 суток . 
Регулярные автобусные перевозчики, 
как правило, предпочитают глубину 
продажи от 3 до 7 дней . Основной прио-
ритет здесь отдают перевозкам на ос-
нове договоров фрахта, которые отли-
чаются безрисковой, с точки зрения 
экономики, организацией перевозоч-
ного процесса (данные на основе ана-
лиза систем дистрибуции перевозчиков 
рассчитаны авторами) .
В-третьих, комбинированные пере-
возки при классической «жёсткой» сис-
теме, когда отмена или замена проезд-
ного документа на одном из участков 
маршрута ведёт к отмене или пере-
оформлению таких же документов на 
всех участках маршрута, предполагают 
наличие дополнительных временных 
и финансовых ресурсов, которые ком-
пенсировали бы издержки поездки на 
одном или нескольких участках в случае 
изменения маршрута . Возникают опре-
делённые риски при условии предвари-
тельного резервирования и приобрете-
ния единого проездного документа, 
которые потребитель конечной услуги 
должен суметь оценить и по возможно-
сти нивелировать .
В-четвёртых, в сегменте пассажир-
ских перевозок увеличение количества 
перевозчиков –  участников сетевого 
взаимодействия приведёт к снижению 
гибкости и адаптивности системы, даже 
в случае несущественных изменений 
внешней конъюнктуры станет мощным 
барьером при организации комбиниро-
ванных (смешанных) пассажирских 
перевозок .
ВЫВОДЫ
Снятие ограничений/барьеров в разви-
тии мультимодальных пассажирских пере-
возок технологически и организационно 
осуществимо на основе формирования 
транспортно-логистической платформы .
Требуются организационная поддержка 
производственной кооперации и сетевого 
взаимодействия, координация усилий по 
созданию и функционированию террито-
риальных транспортно-логистических 
платформ для реализации мультимодаль-
ных перевозок .
Целесообразно создание координаци-
онной структуры (центра/проектного 
офиса) в рамках, если мы возьмём россий-
ский пример, департамента управления 
бизнес-блоком «Пассажирские перевозки» 
ОАО «РЖД» для организации эффектив-
ных смешанных, комбинированных пас-
сажирских перевозок на всех видах транс-
порта, причём с учётом их взаимодействия 
на базе цифровых технологий .
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